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Předmětem bakalářské práce je návrh systému odměňování zaměstnanců ve společnosti 
CS Expres a.s.. Teoretická část obsahuje dosavadní poznatky o systémech odměňování 
zaměstnanců, včetně právních, sociálních a jiných aspektů. Praktická část popisuje 
současný systém odměňování v dané společnosti a návrhy na zlepšení toho systému.
Abstract
The topic of this bachelor´s thesis is the suggestion of changes in employee’s 
remuneration in the CS Expres, plc.. The theoretical part summarizes current knowledge 
about different types of combination compensation, inclusive of legal, social and other 
aspects. The practical part analyses a combination compensation in the company and 
suggestion for changes to this system.   
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Základním cílem každého podnikání je dlouhodobá maximalizace tržní hodnoty 
podniku. K naplnění tohoto cíle podnik využívá řady zdrojů, které jsou přeměňovány na 
vyšší hodnoty prostřednictvím lidí, tedy zaměstnanců podniku. Právě zaměstnanci, 
jejich úsilí, znalosti a schopnosti, jsou tedy důležitými faktory toho, zda podnik bude či 
nebude úspěšný. Z těchto důvodů je nutné nastavit v podniku takový systém 
odměňování, který by motivoval pracovníky k vyšším výkonům, loajalitě a k jejich 
zájmu o prosperitu podniku. Na druhé straně systém odměňování musí být přijatelný i 
pro vlastníky společnosti, neboť mzdové náklady představují nezanedbatelnou část 
celkových nákladů, které následně snižují zisk podniku. Je nutné proto pokusit se 
vytvořit takový systém odměňování, který by byl efektivní, ale také přijatelný pro obě 
dvě již zmíněné strany. 
Odměňování je jednou z nejstarších a nejzávažnějších personálních činností, na 
kterou směřují svou pozornost, jak zaměstnavatelé tak zaměstnanci. V moderním pojetí 
v sobě nenese pouze mzdu nebo jiné formy peněžní odměny, ale zahrnuje také 
povýšení, formální uznání a jiné zaměstnanecké výhody. Podniky mají k dispozici 
široké množství způsobů, jak své zaměstnance odměňovat. Odměny mohou být peněžité 
či nepeněžité, mohou být vázány na povahu vykonávané práce, její význam, na výkon 
pracovníka, dobu jeho zaměstnání u společnosti. Odměňování patří k jednomu 
z nejefektivnějších způsobů motivace pracovníků, proto je tak důležitá otázka 
přiměřeného, spravedlivého a motivujícího systému odměňování. Každý systém by ale 
měl být utvořen přímo pro danou organizaci, aby vyhovoval jejím potřebám i potřebám 
zaměstnanců. Přestože existuje několik různých možností způsobů odměňování, hlavní 
pozornost je stále věnována problematice mezd a platů, jejich konstrukce, vztahu 
peněžní odměny a výkonu. 
Systém odměňování by měl splňovat několik kritérií. Nejdůležitějším z těchto 
kritérií je, aby byl spravedlivý a transparentní. Měl by skloubit výkonnost a 
kompetentnost zaměstnanců s odpovídající strukturou odměn a jiných výhod, neustále si 
zachovávat svoji vnitřní logiku. Pokud bude dosaženo těchto základních podmínek, 
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může být pro podnik velmi přínosný. Přínosy, které může společnost tímto způsobem 
získat, bychom mohli rozdělit do roviny personální a ekonomické, která je ovšem přímo 
úměrně ovlivněna prvně zmíněnou rovinou. V oblasti personální mezi hlavní přínosy 
patří pozitivní ovlivňování pracovní motivace, a tím i účinnějšího řízení výkonu 
zaměstnanců, udržení si kvalitních pracovníků, zvýšení jejich motivace a spokojenosti, 
větší konkurenceschopnost na trhu práce při získávání nových zaměstnanců. V oblasti 
ekonomické je možné optimalizovat mzdové náklady, efektivně vynaložit náklady na 
zaměstnanecké výhody.     
Tématem této bakalářské práce jsou tedy systémy odměňování zaměstnanců, 
možnosti jejich realizace a přínosy, které by jejich zavedení mělo přinést. 
Teoretická část bakalářské práce je rozdělena do několika kapitol. V první části 
jsou rozebrány důvody, proč je pro zaměstnavatele důležité věnovat odměňování svých 
pracovníků pozornost. Zároveň zde jsou zdůvodněny pohnutky zaměstnanců, proč je 
pro ně způsob, jakým jsou odměňováni, tak důležitý. Dále jsou zde stanoveny cíle, 
kterých by mělo být v této bakalářské práci dosaženo. V další části je pozornost 
věnována zákonné úpravě oblasti odměňování, a to proto, že zaměstnavatel při 
rozhodování o mzdě pracovníka musí respektovat zákonodárství dané země. Jsou zde 
rozebrány i další faktory, které je nutno zohlednit při vytváření systému odměňování. 
Pozornost je  věnována  jednotlivým druhům mzdových forem peněžního odměňování, 
ale také jeho moderním nepeněžním formám a zaměstnaneckým výhodám.    
Praktická část je zpracována ve společnosti CS Expres a.s.. Součástí je analýza 
dosavadního stavu odměňování v této společnosti a zdůvodnění toho, proč by bylo 
potřebné vytvořit zde nový systém odměňování. Dále praktická část obsahuje návrh 
řešení a přínosy, které by mělo zavedení tohoto návrhu do společnosti přinést. 
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1 VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍLE BAKALÁŘSKÉ PRÁCE
Systémy odměňování zaměstnanců prošly od roku 1989 velkými změnami. 
Odměňování s velkou převahou fixní složky se postupně změnilo na zavádění odměn 
s vysokou převahou variabilních složek a nejrůznějších zaměstnaneckých výhod. 
Garantované složky mzdy jsou tedy nahrazovány složkami výkonnostními.
Hlavními důvody, proč se společnosti starají o odměňování svých zaměstnanců, 
jsou dosahování strategických cílů a zvyšování celkové výkonnosti společnosti, a to 
právě prostřednictvím vyšší výkonnosti jednotlivých zaměstnanců a celých týmů. 
Zvolený způsob odměňování také odráží firemní kulturu, která ovlivňuje kromě 
současných i potenciální zaměstnance. 
I v oblasti odměňování se můžeme setkat s řadou vývojových trendů. Ještě před 
několika lety byla převážná většina zaměstnanců odměňována na základě měsíční fixní 
mzdy. Problémem ovšem je, že ta sama o sobě nemá příliš vysoký motivační účinek, a 
to zejména proto, že její výši nemůže zaměstnanec nijak ovlivnit. Pokud však existuje 
možnost jejího navyšování, například na základě pravidelného hodnocení nebo 
v případě povýšení, její efekt se také zvýší. Zvykem bývalo také vyplácení 13. a 14. 
platů, jejichž motivační účinek však byl velmi nízký, a tak jsou nahrazovány různými 
formami výkonnostních složek odměn. 
Mezi tyto výkonnostní složky odměn řadíme jakékoli negarantované platby 
(odměny, prémie, bonusy), které zaměstnanec obdrží jen při splnění určitých 
definovaných kritérií. Jejich velikost se u jednotlivých kategorií zaměstnanců poměrně 
liší. Obvykle pohybují mezi 15 až 25 % vzhledem k základní fixní mzdě. Tento způsob 
odměňování se nepoužívá jen u pozic s dobře měřitelným výkonem (manažeři, dělníci), 
ale začíná pronikat i do odměňování administrativních a odborných pracovníků. Přes 
zjevné pozitivní stránky výkonnostních odměn, nalezneme zde i řadu negativ. Ty 
spočívají především v obtížnosti měřitelnosti práce některých profesí a v celkovém 
stanovení kritérií. 
Velké společnosti používají k motivování zaměstnanců různé typy 
dlouhodobých pobídek, například program nákupu akcií (zaměstnanci mohou koupit 
akcie společnosti za cenu sníženou oproti tržní), akciový plán (zaměstnanci dostávají 
zdarma akcie společnosti) nebo opční plán (zaměstnanec získává opce, za které může,
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po uplynutí určité doby a za určitých podmínek, získat akcie společnosti za předem 
stanovenou cenu). Tyto způsoby ocenění zaměstnanců, ale nabízí pouze malé procento 
největších společností, a nejsou tedy v České republice příliš běžné. České společnosti 
nabízejí i některé další dlouhodobé pobídky, například různé věrnostní odměny za 
pracovní poměr po určitém počtu let. 
Za další trend v odměňování zaměstnanců lze považovat rozvoj 
zaměstnaneckých výhod. Zaměstnanecké výhody nejsou primárně považovány za 
nástroj zvyšování výkonu zaměstnanců, přesto mohou vést ke zlepšení jejich výsledků. 
V posledních letech došlo například k růstu počtu společností, které zaměstnancům 
nabízejí pátý týden dovolené. Zaměstnancům je také nabízena pružná pracovní doba, 
kdy si v určitém období mohou zvolit její začátky a konce. Někteří mohou využít 
kombinace práce v kanceláři s prací z domova. Nejenom peněžní formy odměn mohou 
zvyšovat motivaci lidí, na jakéhokoli zaměstnance velmi kladně zapůsobí i pochvala či 
veřejné ocenění jeho práce. (13)
Pro zaměstnance je nejen důležitá částka, kterou nakonec dostane vyplaceno, ale 
také spravedlnost mezd. Tu můžeme posuzovat ze tří hlavních hledisek. Interní 
spravedlnost mezd nám říká, že za stejnou práci by měla být vyplacena stejná odměna. 
Pokud zaměstnanec uvidí, že jeho kolega je za stejně či dokonce méně náročnou práci 
více ohodnocen, bude pro něj tento fakt značně demotivující. Externí spravedlnost se 
vztahuje k úrovni mezd na trhu. Budou-li ve společnosti vypláceny mzdy na daleko 
nižší úrovni, než  je republikový průměr, nemůžeme počítat s udržením si kvalitních a 
věrných pracovníků. Výkonová spravedlnost mezd znamená, že za lepší výkon by měli 
být zaměstnanci lépe ohodnoceni. (13)
          
Snahou tohoto krátkého úvodu do oblasti odměňování bylo v hlavních bodech 
nastínit vývojové trendy a způsoby, kterými je možné se ubírat. Je zřejmé, že existuje 
poměrně široké spektrum možností, jak odměňovat své zaměstnance. Vybrat tu 
správnou kombinaci ovšem není snadné, a je závislé na mnoha faktorech - velikosti 
společnosti, formě a předmětu podnikání, počtu zaměstnanců, finančních možnostech 
společnosti. Velké podniky mohou pro řešení této otázky využít služeb přímo 
specializovaných společností, které se zabývají poradenstvím pro lidské zdroje. Ty 
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analyzují situaci, ve které se společnost momentálně nachází a navrhnou možná řešení. 
Pro menší společnosti ovšem zvolení této cesty není optimální, neboť se jim většinou 
nevyplatí investovat značné finanční prostředky právě do této oblasti. A mezi ně právě 
patří společnost CS Expres a.s.. Zaměstnanci, jejich aktivita a mzdové náklady sice 
podstatným způsobem ovlivňují hospodaření společnosti, ale v současné době je nutné 
řešit jiné priority. Na druhé straně správně zvolený systém odměňování by mohl 
společnosti významně pomoci v jejím budoucím rozvoji.   
Hlavním cílem bakalářské práce je návrh systému odměňování zaměstnanců 
společnosti CS Expres a.s..
K tomu je nutné podstoupit několik dílčích kroků. V prvním řadě je důležité 
seznámit se s právními normami, které musí být při stanovování mezd dodržovány a 
s existujícími možnostmi odměňování pracovníků. Tím dojde k nastínění jednak 
možností, kterých by mohlo být při vytváření systému využito, ale také k ujasnění si 
omezení, které musí být respektovány. Dále je nutné analyzovat stav odměňování 
zaměstnanců ve společnosti CS Expres a.s., identifikovat nejzávažnější problémy, jejich 
příčiny a možnosti jejich nápravy. Poté může dojít k vytvoření návrhu. 
Následně bych chtěla seznámit vedení společnosti CS Expres a.s. s tímto 
návrhem a zjistit, zda je podle jejich názoru v praxi realizovatelný. Na základě jejich 
doporučení návrh pozměnit, případně doplnit.   
Stejný postup, který je používán pro vytvoření praktického návrhu, je dodržován
i při psaní této bakalářské práce. Teoretická část se nejprve zabývá právními normami 
ovlivňujícími odměňování zaměstnanců a následně existujícími možnostmi tvorby 
systému odměňování. V praktické části je nejprve analyzován současný stav 
odměňování ve společnosti CS Expres a.s., dále pak je uveden samotný návrh, 
determinanty, které ovlivnily jeho podobu a přínosy, které by mohla společnost          
CS Expres a.s. zavedením tohoto návrhu získat.
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2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE
Při tvorbě jakéhokoli systému odměňování je v první řadě nezbytné seznámit se 
se zákonnou úpravou oblasti odměňování, tedy s tím, co musí zaměstnavatel dodržovat. 
Způsob odměňování je závislý i na řadě dalších faktorů, například na situaci na trhu 
práce, úrovni mezd v daném regionu, množství prostředků, které má společnost 
k dispozici. Je také  nutné rozhodnout, jakých mzdových forem bude využíváno, a zda  
budou doplněny dalšími formami nepeněžitých odměn nebo zaměstnaneckých výhod. 
2.1  Zákonná úprava oblasti odměňování
Mzdová problematika je především upravena Zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník 
práce. Podle čl. 28 Listiny základních práv a svobod mají zaměstnanci právo na 
spravedlivou odměnu za práci.
Pracovněprávními vztahy rozumíme vztahy vznikající mezi zaměstnanci a 
zaměstnavateli při výkonu závislé práce a právní vztahy kolektivní povahy, které 
souvisejí s výkonem závislé práce. Účastníky těchto vztahů jsou zaměstnanci a 
zaměstnavatelé. 
Podle zákoníku práce vzniká způsobilost fyzické osoby jako zaměstnance mít 
v těchto vztazích práva a povinnosti, jakož i způsobilost  vlastními právními úkony 
nabývat těchto práv a brát na sebe tyto práva dnem, kdy fyzická osoba dosáhne 15 let 
(den nástupu do práce však nesmí předcházet dni, kdy tato fyzická osoba ukončí 
povinnou školní docházku).
Zaměstnavatelem je právnická nebo fyzická osoba, která zaměstnává fyzickou 
osobu v pracovněprávním vztahu. Způsobilost fyzické osoby mít práva a povinnosti 
jako zaměstnavatel vzniká narozením. Způsobilost fyzické osoby vlastními právními 
úkony nabývat práv a brát na sebe povinnosti jako zaměstnavatel vzniká dosažením 18 
let věku. 
Základními druhy pracovně právních vztahů je pracovní poměr a dohody o 
pracích konaných mimo pracovní poměr.
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Pracovní poměr je nejčastěji využívaným pracovněprávním vztahem mezi 
zaměstnanci a zaměstnavateli. Zakládá se pracovní smlouvou, volbou nebo 
jmenováním. Může být rozvázán dohodou, výpovědí, okamžitým zrušením či zrušením 
ve zkušební době.
Za dohody o pracích konaných mimo pracovní poměr považujeme dohodu o 
provedení práce a dohodu o pracovní činnosti. V případě dohody o provedení práce 
nesmí být rozsah práce, na který se dohoda o provedení práce uzavírá, větší než 150 
hodin. Dohodu o pracovní činnosti lze uzavřít, i když rozsah nebude přesahovat v témže 
kalendářním roce 150 hodin. Na základě této dohody nelze vykonávat práci v rozsahu 
překračujícím polovinu stanovené týdenní pracovní doby. (11)
Za mzdu se dle Zákoníku práce považují peněžitá plnění nebo plnění peněžité 
hodnoty (naturální mzda) poskytovaná zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, a to 
podle její složitosti, odpovědnosti a namáhavosti, podle obtížnosti pracovních 
podmínek, pracovní výkonnosti a dosahovaných výsledků. Za stejnou práci nebo za 
práci stejné hodnoty přísluší všem zaměstnancům u zaměstnavatele stejná mzda, plat 
nebo odměna z dohody. Tím se rozumí práce stejné nebo srovnatelné složitosti, 
odpovědnosti a namáhavosti, která se koná ve stejných nebo srovnatelných 
podmínkách, při stejné nebo srovnatelné pracovní výkonnosti a výsledcích práce. 
Pojem mzda je často zaměňován s pojmem plat, tím je ovšem myšleno peněžité 
plnění poskytované zaměstnanci zaměstnavatelem, kterým je například stát nebo 
územně samosprávný celek. (11)
Minimální mzda je nejnižší přípustnou výši odměny za práci 
v pracovněprávním vztahu. Mzda, plat nebo odměna z dohody nesmí být nižší než 
minimální mzda. Do minimální mzdy není zahrnována mzda ani plat za práci přesčas, 
příplatek za práci ve svátek, za noční práci, za práci ve ztíženém pracovním prostředí a 
za práci v sobotu a v neděli. 
Výše základní minimální mzdy, a jejích dalších sazeb odstupňovaných podle 
vlivů omezující uplatnění zaměstnance, je stanovována nařízením vlády. K 1. 1. 2007 
činila základní sazba minimální mzdy, pro stanovenou týdenní pracovní dobu 40 hodin, 
8 000,-  Kč za měsíc nebo 48,10 Kč za hodinu. (14)
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Nedosáhne-li mzda, plat nebo odměna z dohody v kalendářním měsíci výše 
minimální mzdy, je zaměstnavatel povinen zaměstnanci poskytnout doplatek, a to bez 
ohledu na jeho zaviněnou či nezaviněnou nižší výkonnost. 
Zaručená mzda se vztahuje jen na pracovní poměry. Jedná se o mzdu nebo plat, 
na kterou zaměstnanci vzniklo právo podle zákona, smlouvy, vnitřního předpisu, 
mzdového výměru nebo platového výměru. 
Vztahuje se pouze na pracovní poměry a dotýká se situace, nedosáhne-li plat 
zaměstnance příslušné nejnižší úrovně zaručené mzdy. Tehdy je zaměstnavatel povinen 
zaměstnanci poskytnout doplatek k platu ve výši rozdílu mezi platem dosaženým v 
kalendářním měsíci a příslušnou nejnižší úrovní zaručené mzdy. (11)
Mzda je sjednávána v kolektivní, pracovní nebo jiné smlouvě, popřípadě je 
stanovována vnitřním předpisem nebo mzdovým výměrem. Musí být sjednána, 
stanovena nebo určena před začátkem výkonu práce. Je splatná po vykonání práce 
nejpozději v kalendářním měsíci následujícím po měsíci, ve kterém na ni vzniklo právo.
Za dobu práce přesčas přísluší zaměstnanci mzda, na kterou mu vzniklo za tuto 
dobu právo, a příplatek ve výši 25% průměrného výdělku, pokud nebylo dohodnuto 
poskytnutí náhradního volna v rozsahu práce konané přesčas místo příplatku.
Za dobu práce ve svátek přísluší zaměstnanci mzda, na kterou mu vzniklo za 
tuto dobu právo, a náhradní volno v rozsahu práce konané ve svátek. Místo náhradního 
volna může být dohodnuto poskytnutí příplatku k dosažené mzdě nejméně ve výši 
průměrného výdělku. Zaměstnanci, který nepracoval proto, že svátek připadl na jeho 
obvyklý pracovní den, přísluší náhrada mzdy ve výši průměrného výdělku.
Za dobu noční práce přísluší zaměstnanci mzda, na kterou mu vzniklo za tuto 
dobu právo, a příplatek ve výši alespoň 10% průměrného výdělku. 
Za dobu práce ve ztíženém pracovním prostředí přísluší zaměstnanci mzda, na 
kterou mu vzniklo za tuto dobu právo, a příplatek. Tento příplatek činí nejméně 10% 
částky, která je Zákoníkem práce stanovena jako minimální mzda. 
Za dobu práce v sobotu a v neděli přísluší zaměstnanci mzda, na kterou mu 
vzniklo za tuto dobu právo, a příplatek nejméně ve výši 10% průměrného výdělku. (11)
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2.2  Systém odměňování
Existuje poměrně široké množství způsobů odměňování zaměstnanců. Záleží 
tedy především na podniku, které z nich využije, jaká bude struktura celkové odměny, 
v jakém vzájemném poměru budou jednotlivé formy odměňování, jaká pravidla, 
nástroje a postupy budou při odměňování jednotlivých zaměstnanců využívány - tedy 
podnik stojí před otázkou, jaký bude systém odměňování v podniku. 
Systém odměňování představuje způsob stanovování mezd a platů, popřípadě 
zaměstnaneckých výhod zaměstnanců. Cílem by mělo být vytvoření přiměřeného, 
spravedlivého a motivujícího systému, který by vyhovoval potřebám konkrétního 
podniku i jeho zaměstnanců . (7)
Mzda plní ve vztazích mezi zaměstnanci a zaměstnavateli čtyři základní funkce 
(alimentační, regulační, kompenzační, motivační - stimulační). Tyto funkce nepůsobí 
samy o sobě, ale mezi sebou se vzájemně prolínají. 
Za základní funkci mzdy je označována funkce alimentační (zabezpečovací, 
základní). Význam této funkce je naprosto zřejmý, slouží zaměstnanci pro zajištění 
potřebných životních nákladů. 
Regulační funkce mzdy se projevuje na úrovni firemní, regionální i 
celospolečenské. Tržní cena práce je určována mzdou. Mzda je tedy cenou práce ve 
vztahu k tržnímu prostředí, v němž je tato práce nabízena a vykonávána. Jestliže se 
v určitém období projeví vyšší potřeba zaměstnanců určité profese, dojde postupně 
k převaze poptávky nad nabídkou. To bude mít za následek zvýšení ceny mzdy za tuto 
práci. Dojde ke zvýšení společenské prestiže tohoto povolání a stoupne i počet zájemců, 
kteří by chtěli tuto práci vykonávat. Na poptávku trhu však reaguje okruh potenciálních 
zaměstnanců s určitým zpožděním. V důsledku toho se pak po určité době na trhu práce 
objevují absolventi této profese, kteří se obtížně uplatňují. Za dobu, než se na toto 
povolání připravili, došlo k poklesu poptávky, a tím poklesla i cena jejich práce.    
Kompenzační funkce mzdy nastává v případě, že zaměstnavatel nahrazuje 
zaměstnanci určité nevýhody, které vyplývají z výkonu určitých činností jeho povolání. 
Touto nevýhodou může být například zdraví škodlivé prostředí, noční práce, práce 
konané ve vícesměnných provozech. 
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Z hlediska tvorby systému odměňování je nejdůležitější funkce motivační a 
stimulační. Stimulace představuje soubor vnějších podnětů usměrňujících jednání 
pracovníků a působících na jejich motivaci. Motivace se v činnosti člověka projevuje 
jako vnitřní popud působící směrem k vytyčenému cíli. V zájmu zaměstnavatele je 
poskytovat zaměstnanci takovou odměnu, aby byl motivován k co nejvyšším a 
nejkvalitnějším výkonům. Pokud zaměstnavatel nevěnuje této problematice dostatečnou 
pozornost, dříve či později se to projeví v nespokojenosti zaměstnanců, jejich nízké 
pracovní morálce, což může ovlivnit výkony podniku a následně jeho ekonomické 
výsledky. (16)
   
Všechny tyto čtyři funkce mzdy je nutné mít při tvorbě systému odměňování 
neustále na paměti. 
Při vytváření tohoto systému je také nezbytné odpovědět si na několik otázek, a to:
1. Jaké množství peněžních prostředků je možné vynaložit, aby nebyl ohrožen zisk 
a životaschopnost podniku? 
2. Jaké předpisy je nutné při tvorbě systému respektovat? 
3. Jaká je současná situace na trhu práce? 
4. Jaká je úroveň mezd a platů v dané oblasti a daném odvětví?
5. Jaká úroveň mezd a platů uspokojuje současné pracovníky?
6. Jaké peněžní a nepeněžní odměny chceme nabízet? 
Především je nutné zvážit, čeho chce podnik svým systémem odměňování 
dosáhnout, jaký systém odměňování očekávají zaměstnanci a vnější faktory, které mají 
na odměňování vliv. 
Podnik může svým odměňováním dosáhnout vytvoření konkurenční výhody při 
získávání pracovníků, udržení si kvalitních pracovníků, konkurenceschopné 
produktivity a žádoucího zisku, požadované kvality a technické úrovně produkce, 
zvýšené flexibility a kreativity pracovníků, formování a rozvíjení pracovního kolektivu, 
který by realizoval cíle podniku, formování a rozvíjení pracovních a mezilidských 
vztahů mezi zaměstnanci.
Zaměstnanci od systému mohou očekávat zabezpečení uspokojování svých 
potřeb a potřeb své rodiny, sociální jistotu a životní stabilitu, spravedlnost a 
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srovnatelnost tohoto systému, možnost seberealizace, uznání, dobré pracovní vztahy, 
uspokojení z práce.
Mezi vnější faktory, které ovlivňují systém odměňování, patří situace na trhu 
práce, populační vývoj, profesně-kvalifikační struktura lidských zdrojů, životní styl, 
úroveň zdanění, míra inflace, ekonomická a sociální politika vlády, úroveň odměňování 
u konkurence. (7)
Na základě odpovědí na předešlé otázky je nutné zvážit:
 úroveň mezd a platů - v porovnání s ostatními podniky, situací na trhu práce, 
s ohledem na finanční situaci a úspěšnost podniku, ohledem na zákony a 
předpisy,
 vnitřní strukturu mezd a platů - hierarchii mzdových tarifů a platových tříd, 
strukturu pracovních míst, způsob hodnocení práce zaměstnanců,
 placení jednotlivců - spojování lidí s pracovními místy, jak konkrétního 
zaměstnance zařadit do konkrétní třídy,
 otázku placení za odpracovaný čas či za výsledky,
 zvláštnosti odměňování specialistů a manažerů,
 zaměstnanecké výhody a příplatky (podniková penze, placená dovolená, 
podnikem placené pojištění),
 řízení a kontrolu mezd a platů - snaha o úspory mzdových nákladů, zkoumání 
stimulačního účinku systému odměňování,
 výběr jednotlivých typů odměn a formování struktury systému odměňování -
zjištění preference zaměstnanců, která může být ovlivněna jejich pohlavím, 
věkem, rodinným stavem, vzděláním, životní situací, délkou praxe a 
zaměstnáním v podniku. (8)  
Při stanovování systému odměňování bychom se měli především zaměřit na to, 
aby tento systém byl spravedlivý a zajišťoval, aby rozdíly v odměně byly založeny na 
rozdílech v požadavcích práce a pracovních podmínkách. Úroveň mezd a platů by se 
neměla významně odlišovat od převažující úrovně na trhu práce, případně na úrovni 
mezd a platů v odvětví. Stejná práce by měla být i stejně odměněna. K rozpoznávání 
individuálních rozdílů u zaměstnanců je nutné používat stejných nástrojů.
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Zaměstnanci by měli být přiměřeně informováni o postupech, které jsou 
využívány ke stanovování mzdových tarifů, o pravidlech používání mzdových forem a 
poskytování jiných zaměstnaneckých výhod. Měly by být stanoveny zásady pro 
rozdělování prostředků, které jsou určeny na odměňování (tzn. jaká jejich část bude 
věnována na základní mzdy a platy, a jaká na zásluhové či jiné formy odměňování a 
jaká na jiné zaměstnanecké výhody), zásady růstu odměn a zásady jeho diferenciace u 
jednotlivých kategorií pracovníků.
Odměny pracovníků by měly být závislé na jejich pracovním výkonu, aby 
docházelo k jejich vyšší motivaci. Problém však spočívá především v tom, že tento 
pracovní výkon bývá obtížně měřitelný, a také může vyvolávat přehnanou orientaci 
pracovníků na množství na úkor kvality práce. Další problém představuje i měřitelnost 
faktorů, které ovlivňují výkon pracovníka nezávisle na jeho úsilí a schopnostech. Kromě 
toho se při odměňování přihlíží také k vzdělání pracovníků, délce jejich praxe, době 
zaměstnání v podniku. (7)
Mzdovotvorné faktory lze rozdělit do dvou velkých skupin, kdy jednu skupinu 
představují faktory vnější a druhou skupinu faktory vnitřní. 
K vnitropodnikovým mzdovým faktorům řadíme faktory, které souvisejí s úkoly 
a požadavky pracovního místa a jeho postavením v podnikové hierarchii funkcí, 
výsledky práce a pracovní chování pracovníka, pracovní podmínky na konkrétním 
pracovním místě. K vnějším mzdovým faktorům patří situace na trhu práce, platné 
zákony a předpisy v oblasti odměňování. (8)
K  nejvýznamnější faktory odměňování patří:
 relativní hodnota práce pro podnik,
 vzácnost pracovníka a jeho schopností,
 situace na trhu práce,
 úroveň odměňování v odvětví a  regionu,
 životní náklady,
 množství prostředků, které může podnik na odměňování vynaložit,
 produktivita práce,
 právní normy oblasti odměňování.
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Při odměňování zaměstnanců by tedy měly být brány v úvahu následující 
faktory: Analýza a úsudek, bystrost, dělání chyb a jejich dopad, dovednosti, duševní 
úsilí, duševní zátěž, fyzické požadavky, hospodaření se zdroji, iniciativa, komplexnost 
v přístupu, kontakt s lidmi a diplomacie, obratnost, obtížnost práce, odborná příprava a 
zkušenosti, odpovědnost (za peníze, materiál, zařízení informace), odpovědný k přístup 
práci, plánování a koordinace, pracovní podmínky, přesnost, rizikovost práce, 
rozhodování, rozvážnost, řešení problémů, řízení a kontrola lidí, sociální dovednosti, 
stresovost práce, tvořivost, úsilí, všeobecné znalosti, vzdělání, znalost práce. (7)    
2.3  Mzdové formy
Úkolem mzdových forem je mzdově ocenit výsledky práce zaměstnanců, včetně 
jejich chování a schopností. Jedná se o způsob, jak může zaměstnavatel dosáhnout toho, 
aby výdělek jednotlivých zaměstnanců odpovídal jejich skutečným pracovním 
výsledkům. Základním problémem je volba vhodné mzdové formy, popřípadě její 
kombinace. Systém by měl být zvolen tak, aby odpovídal potřebám a zájmům podniku a 
jeho pracovníků, měl by být všemi jeho účastníky akceptován a zároveň  spolu s nimi 
vytvářen a rozvíjen. Mzdové formy lze dělit na základní a dodatkové. 
a) Základní mzdové formy
 časová (základní) mzda a plat
 úkolová mzda
 podílová (provizní) mzda
 mzda za očekávané výsledky práce 
 mzda a plat za znalosti a dovednosti




 podíly na výsledcích hospodaření
 odměňování zlepšovacích návrhů
24
S výjimkou časové mzdy a platu (případně i mezd za očekávané výsledky práce) 
jsou ostatní mzdové formy řazeny do skupiny zásluhových mzdových forem. (7)
2.3.1 Základní mzdové formy
Časová mzda a plat je nejjednodušší a jeden z nejběžnějších systémů 
odměňování, kdy zaměstnanci jsou placeni podle toho, kolik času stráví v práci. Výše 
mzdy je pak stanovena hodinovou, týdenní nebo roční částkou. Tento způsob 
odměňování zaměstnanců je často kombinován s dodatkovými pobídkovými 
(výkonovými) mzdovými formami Je tomu tak především proto, že časová mzda v čisté 
podobě, kdy se podle platných tarifů platí skutečně odpracovaná doba a odměna není 
závislá na odvedeném výkonu, nevyvíjí dostatečný tlak na výkon pracovníka. Za 
účelem zvýšení tohoto tlaku se často používá dvou či více tarifů pro stejnou práci, které 
se poté přiznávají jednotlivým pracovníkům podle jejich výkonu. V některých 
případech bývá uplatňována časová mzda s příplatkem za hodnocení výsledků práce a 
pracovního chování. Časová mzdová forma je používána například při odměňování 
manažerů, administrativních pracovníků, ve službách. V posledních letech se začíná 
uplatňovat i tam, kde byly dříve používány některé z pobídkových forem. Jedná se o 
důsledek zvýšení orientace na kvalitu výrobků, která by mohla utrpět, pokud by 
pracovníci usilovali o maximální množství odvedené práce. Do časové mzdy bývají 
také zabudovávány prvky zohledňující přínos pracovníka v podobě jeho schopností, ať 
již jde o schopnosti odborné nebo schopnosti odrážející jeho osobnost. Časová mzda je 
využívána v případech, kdy je obtížné měřit množství a kvalitu práce, množství a tempo 
práce nemůže zaměstnanec ovlivnit, potřeba práce kolísá nebo jsou-li důležité jiné 
charakteristiky výkonu než je množství vykonané práce (například důraz na kvalitu). (7)
Výhody použití časové mzdy jsou následující:
 jednoduchá, administrativně nenáročná,
 usnadňuje odhadování a plánování mzdových nákladů,
 pro pracovníky srozumitelná,
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 vyvolává méně sporů než odměny odvozené od výkonu či zásluh (neboť výkony 
a další zásluhy jsou často obtížně měřitelné než odpracovaná doba), přispívá 
k vytváření pozitivnějších pracovnách vztahů,
 administrativně levnější.
Mezi nevýhody použití časové mzdy patří to, že:
 poskytuje málo podnětů ke zlepšení produktivity a efektivnosti, nepodněcuje 
pracovníky ke zvyšování výkonu a svým způsobem ani k rozšiřování schopností,
 umožňuje méně zručným a méně pracovitým zaměstnancům přiživovat se na 
práci spolupracovníků, parazitovat na podniku,
 vyžaduje intenzivnější kontrolu pracovníků, někdy i donucování k tomu, aby 
plnili požadovaný výkon. 
Zásluhové mzdové formy jsou používány jako dodatek k časové mzdě či platu 
nebo samostatně. Pracovník je odměňován na základě svých schopností, výkonu či 
dovedností, tedy podle svého přínosu v podniku. Nejobvyklejší jsou výkonové 
(pobídkové) mzdové formy, kdy odměna je přímo úměrná pracovnímu výkonu, tedy 
jeho složkám, které jsou nějakým způsobem měřitelné. Snaží se posílit vazbu odměny 
na výkon, zviditelnit ji a tím pak pracovníky motivovat. Lze využít odměňování 
založené na individuálním, skupinovém nebo celopodnikovém výkonu.
Použití odměňování založeného na individuálním výkonu je možné zejména 
v případech, kdy je možné měřit práci (obvykle manuální) u každého jedince, pracovní 
tempo je pod přímou kontrolou pracovníka (není mu například vnucováno strojem), je 
zabezpečena plynulost a rovnoměrnost práce a neobjevuje se příliš častá změna 
pracovních postupů, materiálu a strojů.  
S použitím mzdy založené na skupinovém výkonu se můžeme setkat 
v případech, kdy je obtížné stanovit podíl jednotlivce na výkonu nebo je potřeba přimět  
skupinu pracovníků k týmové spolupráci, skupina má přiměřenou velikost, tvoří 
přirozený celek a její členové jsou výkonově srovnatelní. 
Odměňování založené na celopodnikovém výkonu je možné použít tam, kde 
existuje vysoká míra otevřenosti a intenzivní komunikace mezi vedením podniku a 
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pracovníky, a kde je vedena přesná evidence výroby, prodeje, nákladů, aby bylo možné 
odvodit a rozdělit odměny podle kritérií, s nímž souhlasí vedení i pracovníci. (8)
K výhodám  zásluhových mzdových forem řadíme:
 zvýšení kvantitativní stránky výkonu pracovníků,
 zlepšení hospodářské situace v podniku, pokud se vyrobí a prodá více výrobků,
 vyšší spokojenost pracovníků, neboť jim poskytuje příležitost vydělat si více,
 více úkolů plněných v tomtéž čase a s tímtéž zařízením snižují náklady na 
jednotku výroby,
 zvýšení pracovní morálky,
 při použití forem založených na skupinovém či podnikovém výkonu, může dojít 
ke zlepšení týmové spolupráce a zájmu pracovníků na prosperitě podniku.
Nevýhody zásluhových mzdových forem jsou:
 obtížnější zavádění a provádění systému, který vyžaduje značnou přípravu 
(stanovování a aktualizace norem pro různé práce, jejich následné projednání a 
akceptace zaměstnanci),
 obtížně a časově náročná kontrola a měření individuálního, skupinového a 
podnikového výkonu,
 rivalita či konflikty mezi jednotlivými pracovníky nebo pracovními skupinami, 
zhoršení pracovních a mezilidských vztahů v podniku,
 obtížná specifikace výkonu jednotlivce, v případě odměňování založeném na 
skupinovém či celopodnikovém výkonu,
 negativní odraz v kvalitě, v případě orientace na množství práce,
 obtížné odhadování a plánování mzdových nákladů,
 možné neshody v případě používání výkonových forem jen na některých 
pracovních místech,
 nutné neustále vylepšování těchto výkonových forem, hledání nových,
 postupná ztráta stimulačního účinku (např. pokud není bezprostřední a zjevná 
závislost mezi výkonem a odměnou).
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Úkolová mzda je nejjednodušším a nejpoužívanějším typem pobídkové formy, 
vhodným především pro odměňování dělnické práce. Pracovník je placen určitou 
částkou za každou jednotku práce, kterou odvede. Rozlišujeme dvě základní  formy 
úkolových mezd. Těmi jsou úkolová mzda s rovnoměrným průběhem závislosti mzdy 
na výkonu (odměna za jednotku práce je založena na tom, co je považováno za 
spravedlivou odměnu pro průměrného pracovníka, kdy je také přihlíženo k situaci na 
trhu práce, úrovni odměňování v dané zemi, odvětví) a úkolová mzda s diferencovaným 
průběhem závislosti mzdy na výkonu (je stanovena sazba za kus až do určité normy, a 
pokud vyrobené množství překročí tuto normu, používá se vyšší sazba za vyrobený 
kus). Bývá také uplatňována při odměňování skupiny pracovníků, tzv. skupinová 
(kolektivní) úkolová mzda. 
Podílová (provizní) mzda je mzdová forma, se kterou se můžeme setkat 
především v obchodních činnostech a některých službách. Odměna pracovníka je pak 
zčásti nebo zcela na prodaném množství či poskytnutých službách. Pokud je odměna 
závislá pouze zčásti, má zaměstnanec garantovaný základní plat a k němu pak dostává 
provizi za prodané množství nebo poskytnutí služby. Je-li odměna závislá zcela, jedná 
se o přímou podílovou mzdu. Za výhodu této formy mzdy je považován přímý vztah 
odměny k výkonu, naopak nevýhodou může být možnost ovlivnění faktory, které 
pracovník nemůže mít pod kontrolou.
Mzdy a platy za očekávané výsledky práce představují o odměnu za 
dohodnutý soubor prací, výkon, který se zaměstnanec podniku zaváže odvést během 
určitého období v odpovídajícím množství a kvalitě. Podnik zná pracovní schopnosti a 
výkonnost pracovníka a očekává, že úkoly budou splněny a proto mu průběžně vyplácí 
určitou pevnou částku, která je stanovena v podobě hodinové či měsíční mzdy. 
Pracovník má jistotu příjmu během dohodnutého období a obvykle i možnost v rámci 
tohoto období vyrovnat možné výkyvy svého výkonu. Po uplynutí období dochází 
k vyhodnocení dosažených výsledků, které může mít vliv na stanovení odměny pro 
další období. Předpokladem k použití této mzdové formy je plánování, přesné stanovení 
pracovních postupů, očekávaných výsledků a následné kontroly těchto výsledků. Je 
používána především u dělnických profesí, specialistů a nižších a středních vedoucích 
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pracovníků. Může mít tři základní podoby: smluvní mzda, mzda s měřením denním 
výkonem a programová mzda. (8)
Smluvní mzda je stanovována na základě dosavadního pracovního výkonu, 
přičemž by v sobě měla zahrnovat i určité zlepšení tohoto výkonu. Po uplynutí období, 
na které byla smlouva uzavřena, dochází k vyhodnocení výsledků, v případě nedodržení 
či překročení dohodnutého výsledku i k analýze příčin. V případě překročení 
dohodnutého výsledku, pak může dojít k zařazení do vyšší kategorie využití času s vyšší 
smluvní mzdou. Naopak dojde-li k nedodržení může být pracovníkovi v novém 
smluvním období poskytnut dodatečný čas na odvedení dohodnutého výkonu. Pokud ho 
ani v tomto období není schopen dosáhnout, může být přeřazen do nižší kategorie 
využití času s nižší smluvní mzdou. 
V případě mzdy s měřeným denním výkonem má pracovník pevnou časovou 
mzdu diferenciovanou na základě hodnocení práce, ale jeho výkon je soustavně 
sledován (denní nebo týdenní údaje o výkonu) a v případě potřeby je vedením 
motivován  ke zlepšení výkonů, například prostřednictvím rozhovorů. Pokud ani tato 
opatření nejsou účinná, může dojít k jeho přeřazení.  
U programové mzdy se nejčastěji jedná o kolektivní formu mzdy, kdy pracovníci 
dostávají pravidelnou částku po dobu plnění dohodnutého programu a jeho včasném 
splnění, v odpovídajícím množství a kvalitě, je jim vyplacena dohodnutá mzda 
obsahující určitý podíl pohyblivé složky, které může být zkrácena při nesplnění 
některého z kritérií plnění (např. množství, kvalita). Vyšší než očekávaný výsledek 
nebývá mzdově zvýhodněn. Dojde-li k nesplnění podmínek z důvodů, které nemohly 
být pracovníky ovlivněny, je doba pro splnění programu adekvátně upravena.
Mzdy a platy za schopnosti (znalosti a dovednosti) je způsob odměňování, 
který je vázán na to, zda je pracovník schopen kvalifikovaně a efektivně plnit svou roli 
či vykonávat úkoly řady pracovních míst. Pro určité široce pojaté zaměstnání se vytváří 
jakýsi soubor žádoucích odborných schopností - znalostí a dovedností, jejichž plnění 
nebo osvojování je poté odměňováno. Jednotlivá zaměstnání s podobnými 
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požadovanými schopnostmi jsou seskupovány a pro každou skupinu je poté určena 
výchozí mzda. Každá další znalost a dovednost je pak zvlášť odměňována. Znalosti a 
dovednosti jsou tedy uspořádány do jakési matice řad odlišujících se různou úrovní. 
Tento způsob však může vést k tomu, že pracovník má určité schopnosti, ale žádnou 
z nich neovládá pořádně, proto bývá preferováno osvojování si znalostí a dovedností na 
vyšší úroveň. (8)
2.3.2 Dodatkové mzdové formy  
Dodatkové mzdové formy jsou takové mzdové formy, jejichž množství neustále 
narůstá. Bývají vázány na individuální, skupinový či celopodnikový výkon, jsou 
jednorázové nebo se periodicky opakují. (8)
Prémie jsou typickou a široce využívanou dodatkovou mzdovou formou. 
Nejčastěji bývají poskytovány k časové a úkolové mzdě. Rozlišujeme dvě základní 
podoby:
a) periodicky se opakující za uplynulé období se zřetelnou závislostí na odvedeném 
výkonu, kritéria jejich udělení jsou předem stanovena a bývají vázány na splnění 
určitého ukazatele (např. množství odvedené práce, její kvality, splnění termínu), 
mohou být jak individuální tak skupinové (nutné stanovit pravidla rozdělení mezi 
jednotlivé členy této skupiny)
b) jednorázové (bonus, mimořádná odměna), které jsou poskytovány za mimořádný 
výkon, iniciativu, mohou mít peněžní i nepeněžní formu (např. kulturní akce), jedná 
se spíše o individuální formu odměňování.    
Odměny za úsporu času bývají uplatňovány zejména u dělnických profesí, kdy 
je pracovník odměněn za odvedení stanoveného množství práce za kratší dobu než je 
stanoveno. 
Osobní ohodnocení (příplatky) jsou používány k ocenění náročnosti práce a 
dlouhodobě dosahovaných výsledků zaměstnanců v podobě určitého procenta základní 
mzdy nebo platu.
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Podíly na výsledcích hospodaření se nejčastěji objevují jako podíl na zisku, 
kdy mezi pracovníky je rozděleno určité procento zisku. Rozdělení je pak závislé na 
velikosti základní mzdy nebo platu, popřípadě na postavení pracovníka v hierarchické 
struktuře. 
Odměna za zlepšovací návrh bývá odvozována od přírůstku zisku nebo 
poklesu nákladů, které prokazatelně souvisejí se zlepšovacím návrhem. Vyplácena je 
pak jednorázově (od předpokládaného efektu) nebo periodicky (od skutečného efektu). 
Příplatky ke mzdám či platům mohou být povinné (příplatek za práci přesčas, 
ve svátek, v noci, za vedení, aj.) nebo dobrovolné (příplatky na dopravu, ubytování, 
oděv). 
Kromě výše uvedených dodatkových mzdových forem se můžeme setkat i 
s dalšími, které představují zvláštní zvýhodnění pracovníka - např. třináctý plat, 
příspěvek na dovolenou, odměna za zvýšení kvalifikace, příspěvek k životnímu výročí, 
odměna u příležitosti odchodu do důchodu. (8)
2.3.3 Nepeněžní formy odměňování
Nepeněžní formy odměňování jsou méně tradiční formy odměňování, které mají 
většinou nehmotnou povahu a přispívají především ke spokojenosti pracovníků, jejich 
pocitu užitečnosti a důležitosti. Řadíme k nim např.:
 zaměstnanecké výhody poskytované nezávisle na pracovním výkonu 
zaměstnanců, pouze z titulu jeho pracovního poměru (např. možnost používání 
podnikového automobilu i pro soukromé účely, zlevněné stravování, možnost 
levnějšího nákupu výrobků podniku, věcné dary k životnímu či pracovnímu 




 formální uznání a pochvaly,
 pověřování významnými pracovními úkoly,
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 pověřování vedením lidí,
 pozvání na slavností akce podniku,
 vytváření příznivých pracovních podmínek, zejména prestižního charakteru 
(např. přidělení samostatné kanceláře, vlastního počítače). (7)
2.3.4 Zaměstnanecké výhody
Zaměstnanecké výhody jsou součástí odměňování pracovníků, ale jsou jim  
poskytovány za to, že jsou u zaměstnavatele v pracovním poměru. Nabízejí a poskytují 
se plošně, v některých případech v závislosti na postavení pracovníka nebo době, u 
které je u podniku zaměstnán. Někdy se na těchto výhodách podílejí i rodinní 
příslušníci. 
Rozlišujeme čtyři hlavní skupiny těchto výhod:
a) výhody sociální povahy - důchodové pojištění, životní pojištění, podnikové 
půjčky, příspěvky na rekreaci,
b) výhody zkvalitňující využívání volného času - kulturní a sportovní aktivity, 
dotování rekreace pro pracovníky a jejich rodinné příslušníky,
c) výhody mající vztah k práci - stravování, poskytování pracovních oděvů, úhrada 
cestovních nákladů na dojíždění do zaměstnání, vzdělání hrazené podnikem,
d) výhody spojené s postavením v organizaci - používání podnikových automobilů 
i pro vlastní potřebu, mobilní telefon, nárok na společenský oděv.
  Dále je možné rozdělit zaměstnanecké výhody podle toho, jak časté je jejich 
použití. První skupinu tvoří výhody, které přijala většina společností, mezi ně patří 
například penzijní připojištění. Do druhé skupiny zaměstnaneckých výhod řadíme 
takové, které jsou buď specifické pro určitý typ společností (například možnost 
odkoupení výrobků společnosti se slevou) nebo se na našem trhu jen pozvolna usazují 
(například systém flexibilních zaměstnaneckých výhod). (7)
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3  STAV ODMĚŇOVÁNÍ VE SPOLEČNOSTI CS EXPRES A.S.   
       
Bakalářská práce byla zpracována ve společnosti CS Expres a.s.. Tato společnost
vznikla již v roce 1992 jako společnost s ručením omezeným. Cílem její činnosti bylo 
provozovat systém moderní přepravy kusových zásilek po celém území České republiky 
a ve spolupráci se zahraničními partnery i do zahraničí. V roce 1996 došlo 
k transformaci na akciovou společnost. V současné době je předmětem podnikání této 
společnosti: Koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej, zprostředkovatelská 
činnost a zasílatelství.
Tento celorepublikový expresní přepravní systém kusových zásilek od 
dodavatele k zákazníkovi je provozován prostřednictvím Centrálního překladiště ve 
Slatiňanech a 19 oblastních středisek, rozmístěných po celém území České republiky. 
Střediska se dělí do dvou základních skupin, a to na střediska vlastní a střediska 
smluvní. Střediska smluvní jsou samostatnými právními subjekty, které provozují 
systém na základě licenční smlouvy (Brno venkov, České Budějovice, Domažlice, 
Jihlava, Žďár nad Sázavou, Karlovy Vary, Liberec, Mladá Boleslav, Olomouc, Ostrava, 
Plzeň, Třinec, Uherské Hradiště, Ústí nad Labem a 5 středisek v Praze).  Střediska 
vlastní jsou přímo zřízeny a spravovány společností CS Expres a.s., tato střediska sídlí 
v Chrudimi, Vysokém Mýtě a Brně.  
3.1  Organizační struktura podniku
Společnost CS Expres a.s. je tvořena Centrálním překladištěm ve Slatiňanech a 
třemi oblastními středisky. Pro tyto organizační úseky je systém odměňování 
navrhován, a proto je nutné zabývat se organizační strukturou těchto úseků.
Společnost je řízena z centrálního překladiště, kde sídlí i generální ředitel, který 
má na starosti jak provoz centrálního překladiště, tak provoz oblastních středisek. 
Centrální překladiště je z organizačních důvodů rozděleno na úsek generálního ředitele, 
úsek logistiky, ekonomický a provozní úsek. Oblastní střediska mají organizační 
strukturu rozdělenou na provozní a ekonomické oddělení.   
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Obrázek 1: Organizační schéma
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3.2  Současný způsob odměňování
Systém odměňování zaměstnanců v této společnosti není příliš rozvinutý. 
Neexistuje vnitřní mzdový předpis, který by obecně upravoval systém odměňování. 
Zaměstnancům je přiznávána mzda na základě mzdových výměrů. Pracovníci jsou 
odměňováni smluvní mzdou, která se skládá ze dvou částí, a to: Tarifní mzdy, která je 
garantovanou částí mzdy a nadstandardní části mzdy, kterou tvoří měsíční prémie dle 
plnění ukazatelů a čtvrtletní prémie závislé na hospodářském výsledku společnosti. 
Kromě smluvní mzdy jsou zaměstnancům poskytovány zaměstnanecké výhody. 
Zaměstnanci na vyšších pozicích mají k dispozici služební automobily, které mohou 
využívat i pro osobní potřebu, dále jim podnik přispívá na penzijní připojištění. 
Zaměstnancům provozních oddělení jsou poskytovány pracovní oděvy.   
3.2.1 Charakteristika náplně práce zaměstnanců
Nový mzdový systém je vytvářen pro všechny pracovníky společnosti CS 
Expres a.s., a proto je důležité se seznámit s tím, jakým způsobem je zabezpečován 
běžný provoz, a s náplní práce zaměstnanců.
Běžný provoz spočívá v tom, že jedno z oblastních středisek (vlastní nebo cizí) 
uzavře přepravní smlouvu o dodání zboží zákazníkovi, toto středisko se nazývá 
podacím. Pokud zákazník sídlí ve vymezené oblasti blízko podacího střediska, tzv. 
atrakční oblast, tak podací středisko provádí přepravu zásilek samo. Pokud tomu tak 
není, tak přeprava zásilek probíhá přes centrální překladiště, kde jsou zásilky rozděleny 
a poté dovezeny na dodací středisko, které pak doručuje zásilku příjemci. 
Činnost zaměstnanců je možné rozdělit ze dvou hlavních hledisek, a to na 
činnost administrativní a provozní. 
Nejprve je ovšem nutné vymezit, kteří ze zaměstnanců patří k řídícím 
pracovníkům společnosti. Je tomu tak proto, že tito pracovníci jsou odměňováni podle 
jiných principů. Za chod celé společnosti je zodpovědný generální ředitel, který je jejím 
výkonným orgánem. Odpovídá za operativní řízení společnosti, především za 
ekonomickou, obchodní, přepravní a provozní politiku a činnost celého systému, 
zabezpečuje zpracování návrhů veškerých předpisů, smluv a dohod, navrhuje a 
prosazuje další rozvoj systému, řídí a zajišťuje provoz centrálního překladiště, 
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napomáhá řešit oblastním střediskům nejzávažnější přepravní a jiné problémy. Při 
zajištění provozu společnosti jsou mu nápomocni provozní ředitel, obchodní ředitel, 
ekonomický ředitel a vedoucí informatiky. Provozní ředitel řídí činnost centrálního 
překladiště a organizuje spolupráci se smluvními a vlastními středisky. Obchodní ředitel 
má na starosti uzavírání smluv a dohod s oblastními smluvními středisky, vyhledává 
nové zákazníky, řídí obchodní činnost společnosti. Ekonomický ředitel se zabývá 
oblastí účetnictví a daní, má na starosti zpracovávání účetní závěrky a věci, které jsou 
spojeny s podáváním daňových přiznání. Vedoucí informatiky vytváří a modernizuje 
specializované počítačové programy.
K administrativním pracovníkům na Centrálním překladišti patří asistentka 
generálního ředitele, vedoucí centrálního překladiště, účetní a pracovníci logistiky. Na 
oblastních překladištích to jsou pouze účetní. 
Tabulka 1: Administrativní pracovníci společnosti CS Expres a.s.
Centrální překladiště
Úsek generálního ředitele
1 asistentka generálního ředitele
Úsek logistiky
vedoucí oddělení logistiky
1 pracovník oddělení logistiky
Provozní úsek
1 pracovník reklamačního oddělení






Vysoké Mýto 1 účetní
    Zdroj: Interní materiály společnosti CS Expres a.s.
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Provozními pracovníky jsou skladníci, řidiči a pracovníci dispečinku. Vedoucí 
centrálního překladiště má na starosti zde probíhající činnost a koordinaci ostatních 
pracovníků provozu, řeší závažné problémy, které vznikají při každodenním provozu, 
zajišťuje kontakt s ostatními středisky. 
Pracovníci dispečinku (dispečeři) mají na starosti především administrativní 
činnost, která spočívá ve zpracovávání příchozích a odchozích dat z jednotlivých 
středisek (soupisky zboží), opravují data podle zjištěných skutečných stavů při přebírání 
zboží z jednotlivých vozidel, organizují předávání dokladů mezi jednotlivými středisky, 
řeší méně závažné problémy. 
Skladník I. kontroluje a zaznamenává stav přebíraného zboží, tato činnost je pro 
správné a včasné dodávání zásilek velmi významná, neboť jejich zpětné dohledání, je 
velmi obtížné. Skladník II. třídí zásilky na jednotlivé pozice, podle toho, do které části 
země putují. Pracovníci dispečinku na oblastních střediscích, kromě administrativní 
práce, zajišťují také činnosti, které na centrálním překladišti mají v kompetenci 
skladníci.





Skladník I. 20 pracovníků
Skladník II. 15 pracovníků













                                   Zdroj: Interní materiály společnosti CS Expres a.s.
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3.2.2 Vývoj mzdových nákladů a počtu zaměstnanců
Mzdové náklady tvoří nedílnou součást celkových nákladů společnosti. 
Sledování jejich vývoje tedy patří mezi důležité úkoly managementu firmy. Následně je 
důležité porovnání vývoje výkonů podniku, mzdových nákladů a počtu zaměstnanců.   










2001 54 7 164 000 11 1 791 000
2002 52 8 292 000 13 2064 000
2003 58 11 030 000 12 2 116 000
2004 63 12 025 000 15 2 306 000
2005 92 16 628 000 25 3 689 000
Zdroj: Interní materiály společnosti CS Expres
Z tabulky je zřejmé, že počet zaměstnanců i roční mzdové náklady každým 
rokem rostou, což je vzhledem ke zvětšování podniku přirozeným jevem. K tomu, 
abychom zjistili, zda je vývoj mzdových nákladů a počtu zaměstnanců úměrný růstu 
výkonů, lze použít provozního ukazatele finanční analýzy - produktivity z výkonů.  
Tabulka 4: Vývoj produktivity z výkonů v letech 2001 - 2005
2001 2002 2003 2004 2005
Počet zaměstnanců 54 52 58 63 92
Výkony [v tis. Kč] 60 536 58 656 61 079 61 521 83 583
Produktivita z výkonů  [v tis. Kč] 1 121 1 128 1 053 977 909
Zdroj: Interní materiály společnosti CS Expres
Z tabulky je zřejmé, že produktivita z výkonů každým rokem klesá. Příčinou 
může být přijímání vyššího počtu nových zaměstnanců, než by odpovídalo růstu 
výkonů. Další důvodem by mohla snížená výkonnost zaměstnanců, kteří nestíhají plnit 
své povinnosti, a tím zvýšená nutnost přijímání zaměstnanců nových. Z tabulky i 
následujícího grafu lze vypozorovat, že nejnižší produktivita výkonů nastala v roce 
2005, kdy sice došlo k nejvyššímu nárůstu výkonů společnosti v pozorovaném období, 
ovšem zároveň došlo i k velkému nárůstu počtu pracovníků.  
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Zdroj: Zpracováno na základě Tabulky 4
K další analýze mzdových nákladů společnosti nám může pomoci srovnání 
vývoje průměrných mezd pracovníků společnosti CS Expres a.s., a následně jejich 
porovnání s celorepublikovým průměrem. 
Tabulka 5: Porovnání průměrných mezd v ČR a ve společnosti CS Expres a.s.
2001 2002 2003 2004 2005
Průměrná mzda v ČR  [v Kč] 14 194 15 250 16 917 18 035 19 030
Průměrná mzda v CS Expres [v Kč] 11 056 13 289 15 848 15 906 15 062
Rozdíl [v Kč] 3 138 1 961 1 069 2 129 3 968
Rozdíl  [%] 22,10 12,85 6,32 11,80 20,85
Zdroj: Interní materiály společnosti CS Expres, Český statistický úřad (14)
V letech 2001 až 2003 byl vývoj průměrných mezd ve sledované společnosti 
přímo úměrný. Situace se však změnila v roce 2004, kdy se mzdy prakticky nezvýšily a 
roku 2005 dokonce průměrné mzdy poklesly. Také porovnání průměrných mezd ve 
společnosti s celorepublikovým průměrem nevyznívá příliš optimisticky. Zatímco 
v roce 2003 byl tento rozdíl zanedbatelný, v roce 2005 se značně navýšil. Vzhledem 
k tomu, že se jedná o porovnání průměrných mezd, nebyl by tento rozdíl tak závažný, 
pokud by se  průměrné mzdy ve společnosti zvyšovali. K tomu, jak ukazuje i následující 
graf, ovšem nedochází.
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Průměrná mzda v CS
Expres [v Kč]
Průměrná mzda v ČR [v
Kč]
Zdroj: Zpracováno na základě Tabulky 5
Z analýzy vývoje mzdových nákladů, výkonů společnosti a počtu zaměstnanců 
vyplývá, že situace ve společnosti v tomto ohledu není příznivá. Počet zaměstnanců 
roste neúměrně výši výkonů, což má za následek klesající průměrné mzdy pracovníků. 
Řešením by samozřejmě nebylo snížení počtu zaměstnanců, neboť jejich postupné 
zvyšování bylo spíše důsledkem nedostatečné produktivity práce zaměstnanců. Proto je 
v prvé řadě potřebné zvýšit motivaci a následně výkonnost současných zaměstnanců, 
aby v budoucnosti nebylo nutné přijímat nové a celá situace se tak stabilizovala. Právě 
z těchto důvodů je potřebné navrhnout nový systém odměňování.
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4   NÁVRHY ŘEŠENÍ A JEJICH PŘÍNOS
Ze zjištěných informací o společnosti CS Expres a.s. je zřejmé, že je naprosto 
nezbytné přepracovat a zdokonalit systém odměňování. V posledních letech dochází 
k poměrně vysokému nárůstu počtu zaměstnanců, který by se dal na jedné straně 
zdůvodnit rostoucím počtem výkonů, ovšem na druhé straně je zřejmé, že produktivita 
práce i průměrná mzda zaměstnanců klesá. To není výhodné ani pro jednu ze 
zúčastněných stran, neboť mzdové náklady společnosti neustále rostou, ale zároveň se 
snižuje mzda, což vede k nespokojenosti a následnému snižování výkonu pracovníků. 
Proto je nutné vytvořit takový systém, který byl pro pracovníky snadno pochopitelný a 
zároveň je motivoval k vyšším výkonům, a nebylo tak nutné přijímat další zaměstnance.
Nový systém by měl zahrnovat jak peněžité tak nepeněžité odměny. Je 
zkombinován z různých forem mezd, tedy obsahuje základní a dodatkové mzdové 
formy. Nově jsou součástí i garantované zaměstnanecké výhody. Obecná pravidla a 
postup sestavení mzdy se stanou součástí vnitřního mzdového předpisu. Mzda 
jednotlivce je pak součástí jeho mzdového výměru. 
4.1 Návrh systému odměňování
V následující části bude rozebrán návrh odměňování zaměstnanců, jehož 
základní schéma je znázorněno na následující stránce. Peněžitá odměna bude tvořena 
garantovanou částí mzdy a dalšími nadstandardními částmi mzdy. Důvodem tohoto
postupu je především snaha zvýšit motivaci zaměstnanců. Kromě toho začnou být více 
využívány zaměstnanecké výhody. 
Nejprve bude rozebrán postup výpočtu garantované časti mzdy, a to u 
administrativních a následně provozních pracovníků. Dále bude následovat postup pro 
přiznání nadstandardní části mzdy a mzdových výhod, který je pro administrativní a 
provozní pracovníky společný.
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Základní principy nového systému odměňování zaměstnanců společnosti CS Expres a.s.
A. Garantovaná část mzdy
1) Pracovníci dispečinku
 hodinová sazba za denní směnu x počet odpracovaných hodin
 hodinová sazba za noční směnu x počet odpracovaných hodin 
+ věrnostní příplatek za dobu zaměstnání u společnosti
+ příplatek za obtížnost práce (oblastní střediska)
2) Skladníci
 hodinová sazba typu Skladník I.  x počet odpracovaných hodin
nebo
 hodinová sazba typu Skladník II.  x počet odpracovaných hodin
      + věrnostní příplatek za dobu zaměstnání u společnosti
3) Řidiči
 hodinová sazba za noční směnu  x počet odpracovaných hodin
 hodinová sazba za denní směnu x počet odpracovaných hodin
 hodinová sazba za rozvoz x počet odpracovaných hodin
+ věrnostní příplatek za dobu zaměstnání u společnosti
4) Administrativní pracovníci
 měsíční sazba - stanovená v závislosti na: náročnosti, odpovědnosti, 
vzdělání, době praxe, vedení lidí
B. Nadstandardní část mzdy - všichni zaměstnanci:
a) Měsíční prémie dle výkonnosti zaměstnanců
b) Pololetní prémie závislé na hospodářském výsledku společnosti (v červnu a 
prosinci)
c) Prémie při vyšším vytížení provozu
d) Odměna za zlepšovací návrh
42
Postup výpočtu garantované části mzdy je odlišný u administrativních a 
provozních zaměstnanců. Je tomu tak zejména proto,  že administrativních pracovníků 
je ve společnosti daleko méně než provozních, a vytvářet pro každou jednotlivou profesi 
speciální tarif by bylo příliš časově i administrativně náročné. U těchto pracovníků 
navíc nedochází k jejich častému střídání. Dalším problémem by bylo i přímé porovnání 
jejich významu.
Garantovaná část mzdy administrativních pracovníků bude stanovována 
měsíční sazbou, její výše bude určena poměrem ze současné mzdy, přičemž bude bráno 
v úvahu, že oproti současnému stavu dojde ke zvýšení nadstandardních částí mzdy a 
mzdových výhod. U výše garantované měsíční mzdy se bude také zohledňovat 
náročnost profese, odpovědnost pracovníka, vzdělání, doba praxe, doba zaměstnání u 
společnosti, řízení lidí, kontakt se zákazníky. I přesto, že je obtížné porovnat význam 
jednotlivých profesí, tak není možné, aby například účetní, která má na starosti 
účetnictví celé akciové společnosti měla nižší plat než účetní, která má na starosti pouze 
zúčtování dobírek. Je také důležité, aby každý rok, pokud to výkony podniku dovolí, 
docházelo k alespoň mírnému  růstu části garantované mzdy. Zaměstnanci tak uvidí, že 
jejich práce je přináší užitek a budou tak více motivováni. 
Garantovaná část mzdy u provozních pracovníků je vypočítávána na základě 
několika tarifů časové hodinové mzdy. Pro její jednodušší tvorbu jsou provozní 
pracovníci rozděleny do tří základních skupin, a to na dispečery, skladníky a řidiče. Pro 
tyto tři skupiny bude vytvořena hodinová mzda, ke které budou navíc připočítávány 
další příplatky, například za délku práce, za vedení pracovníků. Pracovníci dispečinku 
se sice zabývají především administrativními činnostmi, přesto se u nich jeví používání 
hodinové mzdy jako vhodné účelné. Využití jiných než časových forem by bylo 
z hlediska poskytovaných služeb nevýhodné.
Pro každou z uvedených tří profesí bude stanovena základní hodinová mzda, a to 
podle náročnosti a zodpovědnosti práce. Nejvyšší hodinovou mzdu tak musejí mít 
pracovníci dispečinku, následně skladník I, řidiči a skladník II. 
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U pracovníků dispečinku budou využity dvě základní tarifní sazby. Je tomu tak 
proto, že pracují na střídavé směny, v noci a ve dne. Sazba za noční směnu tedy bude 
obsahovat příplatek za práci v noci. Za každý měsíc tedy bude spočítán počet 
odpracovaných hodin v noční a denní směně, a následně vynásoben příslušnou sazbou. 
Důvodem tohoto opatření je několik. Tito pracovníci nemají přesně stanoveno, kolik za 
měsíc odpracují nočních a denních směn. Vše záleží na momentální situaci, a proto se u 
nich mohou objevovat i značné rozdíly. Měly by být proto více oceněni ti, kteří daný 
měsíc pracovali více na noc. Dalším důvodem je, že nemají pevně stanovenou pracovní 
dobu. Délka nočních směn je závislá na konkrétním provozu. Pokud je překladiště 
značně vytížené může se práce protáhnout až do ranních hodin a naopak. Tento opačný 
jev ovšem není příliš častý, a proto se tito pracovníci (ani ostatní pracující na noční 
směnu) nemusí bát, že by měli nižší mzdy. Toto opatření má spíše sloužit k ocenění 
jejích práce při větším provozu, například v letních měsících nebo období okolo Vánoc. 
Vzhledem k tomu, že kvalita práce dispečerů je velmi závislá na jejich zkušenostech a 
délce, po kterou v podniku pracují, budou u nich ohodnoceny také tyto faktory. Za 
každý rok praxe jim proto bude k vypočítané základní mzdě připočítána určitá částka. 
Pracovníkům dispečinku na oblastních střediscích bude náležet příplatek za náročnost 
práce. Existence tohoto příplatku je daná zejména tím, že musejí kromě své práce 
vypomáhat i skladníkům. Stejným způsobem jako dispečeři bude hodnocen i vedoucí 
překladiště. Jeho základní plat bude ovšem navýšen příplatkem za vedení.
Skladníci budou odměňováni téměř podle totožných pravidel jako dispečeři. 
Budou existovat dvě základní hodinové tarifní mzdy, ty ovšem nebudou pro noční a 
denní směnu, ale pro činnost Skladníka I a II. Práce Skladníka I. je zodpovědnější a 
namáhavější. Tito pracovníci pracují pouze na noční směnu, proto bude příplatek za 
noční práci obsažen již v základním tarifu. Skladníci na oblastních střediscích budou 
odměňováni podle tarifu Skladníka I., neboť zde musí zabezpečovat obě tyto činnosti. 
Opět bude odměněna doba zaměstnání u společnosti, ovšem nižší sazbou, než je tomu u 
pracovníků dispečinku.
U řidičů budou rozlišeny dva hodinové tarify pro noční a denní směnu. U
pracovníků centrálního překladiště bude vzhledem k jejich pracovní době využíván jen 
noční tarif. U oblastních středisek je situace nepatrně složitější. Zejména proto, že se 
zde řidiči zabývají i rozvozem zboží přímo zákazníkům. Bude tedy pro ně rozlišen tarif 
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pro noční a denní směnu, a navíc budou dostávat příplatek za rozvoz zboží. Znamená to 
tedy, že po skončeném měsíčním období, budou spočítány hodiny, které odpracovaly na 
noční směně, na denní směně a na denní směně při rozvozu zboží. 
Na první pohled se tato situace s několika tarify může jevit jako nepřehledná. 
Podle vedoucího informatiky této společnosti, by neměl být problém vytvořit 
jednoduchý program, který by mzdu spočítal. Systém je natolik jednoduchý, aby 
neexistoval problém s evidencí odpracované doby zaměstnanců.
Nadstandardních částí mezd je v tomto návrhu odměňování daleko více 
využito, a to zejména proto, že nový systém odměňování má především sloužit ke 
zvýšení motivace pracovníků. K výpočtu základní části mzdy je ovšem využíváno 
časových forem, které pracovníkovi zajišťují trvalý příjem bez ohledu na jeho výkony. 
Proto je nutné systém rozšířit návrh právě o dodatkové mzdové formy. 
I v novém systému odměňování jsou zachovány prémie, ty ovšem budou 
vypláceny na základě rozdílných kritérií. Čtvrtletní prémie závislé na hospodářském 
výsledku se změní na pololetní, a to vyplácené v červnu a prosinci. Budou tak 
vypláceny pouze v případě vysoké výkonnosti podniku. Aby byl zvýšen motivační 
efekt, bude posílen význam měsíčních prémií, které budou vypláceny na základě 
individuálních výkonů zaměstnanců. Tento výkon bude zhodnocovat ředitel, případně 
vedoucí daného úseku, u výše postavených zaměstnanců generální ředitel. 
Při přiznávání prémií je zohledňováno také hledisko absence zaměstnanců. 
Důvodem je, že se zde, stejně jako v mnoha společnostech v České republice, potýkají
s problematikou časté pracovní neschopnosti zaměstnanců. To se pak samozřejmě 
odráží i v kvalitě práce ostatních. V tomto případě využijeme negativní formy motivace, 
která spočívá ve snižování odměn v případě vysoké absence. Vzhledem k poměrně 
malému počtu zaměstnanců, bude ke každému zaměstnanci přistupováno individuálně. 
To znamená, že pokud bude například pracovník nemocný jeden týden za pět let, 
nebudou mu okamžitě prémie sníženy.  
V obdobích nejvyššího vytížení podniku, tedy především v letních měsících a 
prosinci, bude provozním pracovníkům vyplácena odměna za úsporu času. A to 
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v případě, že budou svoji práci plnit rychleji, než je běžné za normálního provozu a 
nebude tedy nutné zaměstnávat nové brigádníky. 
K tomu, aby existovala snaha pracovníků předkládat nové návrhy, které by se 
týkaly zlepšení celého systému, je zavedena tzv. odměna za zlepšovací návrh.   
Nadstandardní části mzdy by tedy mohly být rozděleny na běžně a příležitostně 
využívané. Mezi běžně využívané dodatkové formy by bylo možné zařadit měsíční 
prémie a odměny za úspory času. Naopak pouze příležitostně budou využívány prémie 
závislé na hospodářském výsledku a odměny za zlepšovací návrh. 
Pro shrnutí lze tedy říci, že zaměstnanci jsou rozděleny do čtyř skupin na 
dispečery, skladníky, řidiče a administrativní pracovníky. Garantovaná část mzdy 
prvních třech skupin je sestavována na základě různých hodinových sazeb, u 
administrativních pracovníků je určena měsíční sazbou. Všichni pracovníci mají podle 
stejných kritérií možnost získávat nadstandardní části mezd především v podobě prémií.    
4.2 Zaměstnanecké výhody
Využívání zaměstnaneckých výhod v systému odměňování může být výhodné 
jako pro podnik (např. z hlediska daňových úlev, loajality zaměstnanců), tak  
samozřejmě pro zaměstnance. Zaměstnanecké výhody byly v podniku využívány 
především pro výše postavené zaměstnance, v novém systému by mělo dojít k jejich 
širšímu využití. 
Z hlediska daňových úlev je pro podnik výhodné přispívat na soukromé životní 
pojištění zaměstnanců, neboť to je možné zahrnout do daňově uznatelných nákladů 
(příspěvek je daňově uznatelným nákladem a to až do výše 8 000,- Kč ročně na jednoho 
zaměstnance). Podnik ušetří na platbách za zdravotní a sociální pojištění (neboť tyto 
příspěvky jsou osvobozeny od jeho placení). Zároveň tím dojde ke zvýšení mezd 
zaměstnanců. 
Z podobných důvodů je výhodné i penzijní připojištění, kterého je prozatím 
využíváno pouze ve prospěch některých zaměstnanců. Příspěvky na penzijní 
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připojištění poukazované ve prospěch zaměstnanců je možné zahrnout do nákladů až do 
výše 3% vyměřovacího základu zaměstnance pro pojistné na sociální zabezpečení a 
příspěvku na státní politiku zaměstnanosti.  (12)
I přesto, že jsou oba tyto typy zaměstnaneckých výhod pro zaměstnavatele i 
zaměstnance výhodné, je nutné je brát spíše jako možnost. U většiny zaměstnanců jsem 
se setkala s pozitivním hodnocením této potenciální možnosti, výjimkou byli sociálně 
slabší zaměstnanci, kteří upřednostňují celou mzdu vyplácenou v penězích. 
Další zaměstnaneckou výhodou, která je ve společnosti využívána, ale dále by se 
dala rozvinout, je používání osobních automobilů pro soukromé účely. Část automobilů 
je již pracovníkům vyššího managementu tímto způsobem k dispozici. Přesto ve 
společnosti zůstává určitá část vozového parku nevyužita. Tyto automobily, případně i 
nově zakoupené, by tedy mohly být poskytnuty pracovníkům, kteří je ve své profesi 
mohou využít. Přidělení služebního automobilu navíc zvyšuje prestiž pracovníka a je 
pro podnik levnějším způsobem zvýšení čistého příjmu než růst hrubé mzdy. Pořízené 
vozidlo je možné zahrnout i do daňově uznatelných nákladů formou odpisů, z čehož 
vyplývá daňová úspora. Z pohledu zaměstnance je poskytnutí vozidla nepeněžním 
příjmem podléhajícím dani z příjmu. Do daňového základu vstupuje jedno procento 
z pořizovací ceny automobilu včetně daně z přidané hodnoty za každý měsíc, a to 
nejméně 1 000,- Kč. Společnost ušetří i na odvodech na zdravotní a sociální pojištění, 
neboť tento příjem nevstupuje do základu pro výpočet těchto odvodů. Zaměstnanec by 
měl vést evidenci jízd k pracovním a soukromým účelům. Výdaje na pracovní účely 
jsou pro podnik daňově uznatelným nákladem, výdaje na soukromé účely jsou pak 
zaměstnanci strhávány z jeho čisté mzdy. (12)
Výběr konkrétních zaměstnaneckých výhod by však vždy měl záviset na dohodě 
mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem. 
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4.3  Příklad praktického výpočtu mzdy
Ukázka výpočtu mezd konkrétních zaměstnanců je ilustrována na příkladu 
výpočtu mezd zaměstnanců dispečinku na centrálním překladišti, a to pro měsíce březen 
a květen roku 2008. Důvodem je, že zde lze velmi snadno porovnat rozdíl mezi 
vypočtenými mzdami v obdobích různého zatížení podniku. Další výhodou je možnost 
přesnějšího propočítání údajů, což by bylo pro celou společnost vzhledem k nedostatku 
informací o současných konkrétních mzdách a počtu odpracovaných hodin nemožné. 
Na centrálním překladišti v současnosti působí pět dispečerů (označeni jako D1, 
D2, D3, D4, D5). Hrubá mzda těchto dispečerů v březnu 2007 činila tyto částky:
24 300,- Kč, 22 900,- Kč, 21 900,- Kč, 24 640,- Kč a 22 120,- Kč. Průměrná mzda tedy 
činila 23 200,- Kč.
Následující tabulka ukazuje průměrně odpracované hodiny dispečerů a tvorbu 
jejich garantované mzdy. 

















D1 40 100 118 120 1 600 19 760 
D2 40 100 113 120 400 17 960 
D3 40 100 98 120 0 15 760 
D4 32 100 119 120 2 000 19 480 bř
ez
en
D5 32 100 122 120 800 18 640 
D1 40 100 158 120 1 600 24 560 
D2 40 100 153 120 400 22 760 
D3 40 100 138 120 0 20 560 
D4 32 100 159 120 2 000 24 280 ř
íje
n
D5 32 100 162 120 800 23 440 
Zdroj: Vlastní zpracování.
Je zřejmé, že v měsíci říjnu, při vyšším zatížení zaměstnanců, jsou tito 
zaměstnanci daleko více oceněni. Zároveň zaměstnanci, kteří odpracují více hodin 
v noci, mají vyšší mzdy. Aby nemohlo docházet k nespokojenosti zaměstnanců, kteří by 
v případě menšího zatížení pobírali nižší mzdy, mají možnost vyrovnat tento rozdíl 
prostřednictvím nadstandardních částí mezd. Konkrétní sazby hodinových mezd by bylo 
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samozřejmě nutné propočítat, stejně tak by bylo nutné zvážit i výši věrnostního 
příplatku. Podle mého propočtu by výše denní sazby činila 100,- a výše sazby za noční 
směnu 120,- Kč. Věrnostní příplatek zaměstnance činí 200,- Kč měsíčně za jeden rok 
zaměstnání u společnosti. 
Stejně jako výši jednotlivých sazeb je nutné zvážit způsob výpočtu 
nadstandardních částí mzdy. Celková částka ročních prémií zaměstnanců dispečinku 
činila v roce 2006 přibližně 70 000,- Kč. Tato částka by na výplatu prémií měla být 
využita i v dalších letech. K ní by kromě dalšího nutného navýšení, měla být přičtena i 
částka, která by byla ušetřena z vyplácené garantované mzdy. 
Pro příklad je uvedena ukázka výpočtu nadstandardních částí mzdy u pracovníka 
dispečinku, a to v měsících březnu a říjnu. Jako garantovaná část mzdy je použita mzda 
průměrného zaměstnance vypočítaná podle nových principů.
Tabulka 7: Praktický výpočet nadstandardní mzdy pracovníka dispečinku
Březen Říjen
Průměrná garantovaná mzda [Kč] 18 320 23 120
Měsíční prémie [Kč] 2 100 2 100
Prémie při vytížení provozu [Kč] 0 1800
Celkový hrubá mzda [Kč] 20 420 27 020
Zdroj: Vlastní výpočty, interní zdroje společnosti. 
Průměrná mzda dispečerů činí v současné době 23 200,- Kč. Z příkladu je 
zřejmé, že podle nového systému může být v jednotlivých měsících vyšší i nižší. Záleží 
především na  stupni vytíženosti zaměstnanců a jejich osobních prémiích, které jsou 
závislé na jejich výkonech.
Tabulka 8: Porovnání důsledků současného a nového systému odměňování
Pracovníci dispečinku 1 pracovník všichni pracovníci 
                                       [v Kč] 2007 2008 2007 2008
Garantovaná část mzdy 278 400 248 700 1 392 000 1 243 500
Nadstandardní část mzdy 14 000 42 000 70 000 210 000
Zaměstnanecké výhody 0 6 000 0 30 000
Roční vynaložené prostředky 292 400 296 700 1 462 000 1 483 500
Měsíční průměrná hrubá mzda 24 367 24 225 121 834 121 125
Zdroj: Vlastní výpočty, interní zdroje společnosti. 
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Z tabulek je zřejmé, že roční objem vynaložených prostředků na zaměstnance 
dispečinku se podle nového systému odměňování zvýšil jen nepatrně. Průměrná hrubá 
mzda pracovníka sice poklesla, ale tento pokles je kompenzován příspěvkem na 
penzijní připojištění. Vzhledem k tomu, že se jedná o mzdy průměrné, dají se očekávat 
vyšší rozdíly ve mzdách zaměstnanců než doposud. Jedná se o rozdíly mezi mzdami 
v jednotlivých měsících (dle závislosti na zatíženosti provozu). Zvětší se také rozdíly 
mezi mzdami jednotlivých zaměstnanců v závislosti na jejich výkonu. Objem 
vynaložených prostředků na roční mzdy pracovníků dispečinku je pouhým odhadem. 
Zvýší-li se jejich výkonnost měla by se tato částka zvyšovat.  
4.4 Očekávané přínosy nového systému odměňování 
Při tvorbě  nového systému odměňování zaměstnanců byl kladen velký důraz na 
to, aby způsob sestavování odměn byl pro zaměstnance srozumitelný a navzájem 
porovnatelný. Jen při splnění těchto dvou podmínek může být tento systém opravdu 
účelný a splnit svůj hlavní úkol, kterým je zvýšení motivace pracovníků. Právě zvýšení 
motivace zaměstnanců patří mezi hlavní očekávané přínosy zavedení nového systému 
odměňování. Zvýšení motivace zaměstnanců by mělo vést ke zvýšení jejich 
produktivity práce, následně by tedy nebylo nutné přijímat další pracovníky a 
nedocházelo by k růstu mzdových nákladů společnosti. Zavedení tohoto systému sice 
způsobí mírné zvýšení těchto nákladů, systém je ovšem ve větší míře založen na určité 
restrukturalizaci tvorby mezd, která spočívá v kombinaci různých mzdových forem 
s důrazem především na výkonové mzdové formy. Systém je nastaven výhodně i pro 
zaměstnance, neboť závisí především na jejich snaze a výkonech, jaká bude jejich 
odměna. Zavedení nového systému odměňování by tedy společnosti CS Expres a.s. 
mělo přinést spokojené motivované zaměstnance a postupné snižování mzdových 
nákladů.
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ZÁVĚR
Hlavním cílem každého systému odměňování by mělo být pozitivní ovlivnění 
pracovní motivace zaměstnanců. Pokud budou správně motivováni, povede to k jejich 
lepším výkonům, a to bude mít i pozitivní dopad na výkonnost společnosti. Právě tohoto 
jsem se snažila prostřednictvím svého návrhu docílit.  
Předtím než je možné sestavit systém odměňování v konkrétní společnosti je 
nutné seznámit se s právními normami, které musí být při tvorbě mezd dodržovány, a 
různými možnostmi odměňování pracovníků. Zaměstnavatel je těmito právními 
normami do jisté míry omezen, na druhé straně právě tyto normy chrání práva 
zaměstnanců. Také množství mzdových forem, které lze využít při utváření systémů 
odměňování, je poměrně rozsáhlý. Přesto ne každá mzdová forma je vhodná pro každý 
typ podnikání. Vybrat tedy nejlepší způsob kombinace mzdových forem je značně 
obtížné. 
Analýza systému odměňování ve společnosti CS Expres a.s. byla poměrně 
překvapující. A to v první řadě tím, že ve společnosti neexistuje žádný obecný vnitřní 
předpis odměňování, který by byl společný pro všechny zaměstnance. Mnohem 
závažnější je ovšem situace, že přes rostoucí výkony, průměrné mzdy zaměstnanců 
neustále klesají, a i jejich odchylka od průměrných mezd v České republice se stále 
zvyšuje. Mzdové náklady se ovšem neustále zvyšují. Nový systému odměňování by 
proto byl výhodný jak pro společnost, tak pro její zaměstnance,  neboť po jeho  
zavedení by postupně mělo dojít ke zvýšení výkonnosti zaměstnanců, a následně by 
nemuselo docházet k zaměstnávání nových pracovníků a brigádníků. Zaměstnavatel by 
ušetřil značnou část mzdových nákladů na nové zaměstnance, včetně společností 
placeného sociálního a zdravotního pojištění, a zbylou část by mohl rozdělit mezi 
současné zaměstnance. Těm se naopak dostane odměny v podobě vyšší mzdy.
Aby systém odměňování byl v tomto směru dostatečně motivující, musí splňovat 
několik základních podmínek. Měl by být především přehledný a spravedlivý, jenom 
v tomto případě bude zaměstnance motivovat k lepším výkonům. Proto je tvorba mzdy 
v navrženém systému rozdělena do dvou základních složek. První složkou je 
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garantovaná část mzdy, u které je také zachována motivační složka, a to například ve  
formě odlišných tarifů pro denní a noční práci nebo věrnostního příplatku za dobu 
zaměstnání u společností. U nadstandardní části mzdy je důraz kladen především na 
individuální výkonnost zaměstnanců, jejich vlastní iniciativu, jsou odměňovány jejich 
ztížené pracovní podmínky. Zaměstnanci mají možnost využít rozšířenou nabídku 
zaměstnaneckých výhod.
Předložený návrh je prozatím spíše v obecné podobě. Před jeho uvedením do 
praktického života by musel být podrobněji propracován, a to především z pohledu 
konkrétních peněžních částek. Důvodem, proč nemohlo dojít je konkrétnímu nastavení 
výše jednotlivých sazeb, je to, že problematika mezd patří k vysoce citlivým tématům a 
současné konkrétní výše mzdy jednotlivých zaměstnanců v průběhu delšího období 
nebylo možné získat. I přes tyto nedostatky se domnívám, že návrh je poměrně 
srozumitelný a především realizovatelný. 
Odměňování patří mezi činnosti, na které by měl zaměřit svou pozornost každý 
podnikatel, který zaměstnává nějaké pracovníky, neboť právě při jejich spokojenosti a 
dobrých výkonech,  může být jeho podnikání skutečně úspěšné. 
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SEZNAM PŘÍLOH
Příloha 1: Návrh mzdového předpisu 
Příloha č. 1
M Z D O V Ý  P Ř E D P I S
platný pro





1     Úvodní ustanovení
1.1 Zaměstnancům přísluší za vykonanou práci mzda. Poskytování mzdy podle tohoto 
předpisu zaměstnavatele je závislé na výši použitelného zdroje daného rozpočtem 
mzdových prostředků, který odpovídá zajišťovaným činnostem a systematizaci 
pracovních míst a struktuře zaměstnanců.
1.2 Pravidla pro odměňování se vztahují na zaměstnance Centrálního překladiště 
Slatiňany a oblastních středisek v Chrudimi, Brně a Vysokém Mýtě.
1.3 Mzdový předpis vychází ze zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce, ve znění 
pozdějších předpisů.
1.4 Mzdou se rozumí peněžité plnění nebo plnění peněžité hodnoty poskytované 
zaměstnavatelem zaměstnanci za práci.
1.5 Mzda je splatná pozadu, 15. den po skončení měsíčního období, za něž se 
poskytuje. Pokud je 15. dnem sobota nebo neděle, je výplatním termínem poslední 
pracovní den před tímto termínem. 
1.6   Mzdovým předpisem se stanoví Pravidla pro odměňování zaměstnanců CS Expres 
a.s., tj. závazné zásady pro poskytování mezd, používání mzdových forem, a 
přiznávání jednotlivých mzdových složek. 
1.7 Zaměstnanci se poskytuje mzda za práci podle její složitosti, odpovědnosti a 
namáhavosti a podle obtížnosti pracovních podmínek. 
a) Podle složitosti, odpovědnosti a namáhavosti práce se zaměstnanci přiznává 
základní mzda. 
b) Podle obtížnosti práce se zaměstnanci přiznávají příplatky k základní mzdě. 
c) Podle výkonnosti, kvality práce a pracovních výsledků lze zaměstnanci 
poskytovat odměny apod. 
2     Mzda
2.1 Podle této části mzdového předpisu se řídí odměňování




2.2 Pracovníkům dispečinku je přiznáván základní mzdový hodinový tarif ve výši: 
hodinový tarif v Kč/hod
denní směna 100,00
noční směna 120,00
2.3 Pracovníkům dispečinku na oblastních střediscích je přiznáván příplatek ve výši             
5 Kč/hod. 
2.4 Řidičům je přiznáván základní mzdový hodinový tarif ve výši: 




2.5 Skladníkům je přiznáván základní mzdový hodinový tarif ve výši: 
hodinový tarif v Kč/hod
Skladník I. 105,00
Skladník II. 90,00
2.6  Administrativním pracovníkům je přiznáván základní mzdový měsíční tarif, který 
je stanoven v jejich mzdových výměrech. 
2.7 Pracovníkům provozních oddělení (dispečer, skladník, řidič) je přiznáván měsíční 
příplatek ve výši 200,00 Kč za každý rok zaměstnání u společnosti.  
3 Odměny
3.1   Zaměstnancům může být přiznána měsíční odměna dle jejich výkonnosti, a to až 
do výše 3 000,00 Kč. 
3.2 V závislosti na dosažených hospodářských výsledcích zaměstnavatele a dobrých 
pracovních výsledcích zaměstnance, lze zaměstnanci přiznat odměnu před 
dovolenou a před Vánoci.
3.3 Při vyšším vytížení provozu je zaměstnancům poskytována odměna do výše 
2 000,00 Kč.
3.4 Předložení zlepšovací návrhu je oceněno odměnou za zlepšovací návrh.  
4 Závěrečná ustanovení
4.1 Mzdový předpis, jeho změny a doplňky vydává statutární orgán.
4.2 Se mzdovým předpisem, jeho změnami a doplňky musí být předem seznámeni 
vhodným způsobem všichni zaměstnanci.
4.3 Mzdový předpis nabývá účinností dnem 1.1.2008. Den účinnosti mzdového 
předpisu je současně dnem jeho vyhlášení.
V ................................dne...............

